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El desarrollo de proyectos dentro de la gestión de organizaciones es un campo en el que 
se han desarrollado diferentes vertientes de pensamiento donde se han considerado más 
elementos académicos que elementos investigativos donde se han integrado técnicas de la 
ingeniería pero también de las ciencias sociales. Donde se ha trabajado como pilar central 
del desarrollo las fases de planeación y programación descuidando elementos claves 
como el seguimiento y el control. Con organizaciones que consideran diferentes enfoques 
centrados en ejecución de tareas (PMBOK), gestión de competencias (IPMA) desarrollo de 
funciones (APM) y desarrollo de nuevos criterios de actuación (PMAJ) entre otros enfoques 
VLQTXHDODIHFKDH[LVWDXQPpWRGRHVSHFtÀFRTXHJDUDQWLFHHOp[LWRWRWDOGHORVSUR\HFWRV
'H HVWD PDQHUD HO SURSyVLWR GHO SUHVHQWH HVFULWR EXVFD LGHQWLÀFDU HO LPSDFWR TXH OD
JHVWLyQ GH ORV 55++ SXHGH WHQHU HQ HO GHVDUUROOR HÀFLHQWH GH SUR\HFWRV FRQWUDVWDQGR
las experiencias que potenciales líderes de proyecto han tenido en el curso sistemas de 
información para la gestión de proyectos de la especialización en gestión de proyectos 
de la universidad nacional Abierta y a Distancia frente a los resultados que reporta el 
PDQLÀHVWRFKDRVHQVX~OWLPDYHUVLyQ











Project management is a fertile ground for the development of processes that contribute to 
increasing the productivity of organizations. So from the early 50s of last century has been 
integrated engineering techniques but also of sociology. Focusing on the development of 
processes that facilitate the planning and programming phases. Using an accumulation of 
knowledge that become new knowledge being the support for the development of know-
how focused on task performance (PMBOK), management skills (IPMA), the development of 
functions (APM) and the development of new performance criteria for project leaders (PMAJ) 
these approaches to date do not guarantee the success of any project. 
Introducción
El desarrollo de proyectos requiere de la utilización de varios 
saberes. Dentro de los que se encuentran la gestión de los 
costos, los presupuestos, los entregables (las comunicacio-
nes), la calidad, la gestión del tiempo, la gestión de los inte-
resados y de las adquisiciones y los riesgos. Adicional a esto 
también se hace necesario integrar al proceso dada la natu-
UDOH]D~QLFDGHOSUR\HFWR ODJHVWLyQGH ORVUHFXUVRVKXPD-
nos. Máxime cuando del desarrollo de proyectos como medio 
para la solución de problemáticas se desprenden programas, 
portafolios y planes estratégicos que coadyuvan a que las 
organizaciones logren el cumplimiento de su objeto social.
De esta manera los proyectos se articulan a las estructu-
ras organizacionales propias de cada organización de esta 
manera se puede decir entonces que dentro del desarrollo 
de un sistema solución este puede desarrollarse usualmente 
bajo tres tipologías a saber. Estructuras orientadas a pro-
yectos, estructuras funcionales y organizaciones matricia-
les las cuales desde la óptica de la gestión de proyectos 
presentan las siguientes características (LLEDÓ, 2013):
 (VWUXFWXUDVRULHQWDGDVDSUR\HFWRVHQHVWHWLSRGHRUJD-
nizaciones los miembros del equipo de proyecto trabajan 
bajo las órdenes de un administrador de proyectos con 
total autoridad e independencia. La organización que los 
desarrolla se dedica principalmente a las actividades de 
consultoría. Sus características diferenciales son:
o Personal a tiempo completo dedicado al desarrollo del 
proyecto entre el 85 y el 100%
o Nivel de dedicación del líder de proyecto al desarrollo 
del sistema solución. Tiempo completo.
o El crecimiento y desarrollo suele ser difícil dentro del pro-
yecto. Usualmente estos son miembros de equipos Staff.
 /DVHVWUXFWXUDVIXQFLRQDOHVVRQODVPiVWUDGLFLRQDOHVHQ
ellas cada empleado cuenta con un superior agrupándose 
por especialidades condicionadas por áreas funcionales 
FRPRPHUFDGHRSURGXFFLyQÀQDQ]DVRUHFXUVRVKXPD-
nos. Los proyectos que desarrollan este tipo de organi-
zaciones se sesgan hace el enfoque y cultura organiza-
cional de cada área funcional (cada quien tira para su 
ODGRVLHQGRUHS~EOLFDVLQGHSHQGLHQWHVGHOUHVWRGHORV
departamentos que componen a la organización. Al ser 
estructuras rígidas dentro de la gestión de un proyecto 
presentan las siguientes características:
o Existe poca o ninguna autoridad del administrador de 
proyectos.
R 'HQWURGHO6WDIIFDVLQLQJ~QPLHPEURGHOHTXLSRHVWi
asignado de tiempo completo al desarrollo del proyec-
to. La mayoría trabaja a medio tiempo.
o El administrador del proyecto dedica de manera par-
cial tiempo para el desarrollo del proyecto.
o Los proyectos no son prioridad dentro de la organiza-
ción. Dada la burocracia imperante los recursos fre-
cuentemente no son otorgados.
 /DHVWUXFWXUDPDWULFLDO(VTXL]iODPiVXVDGDSDUDODV
organizaciones que buscan desarrollar proyectos en la 
medida que al compartir recursos de varios departamen-
tos o áreas funcionales requieren del desarrollo de una 
RÀFLQDGHSUR\HFWRVTXHVHHQFDUJXHGHQRPEUDUGLUHF-
tores de proyecto que formara el equipo de proyectos 
FRQUHSUHVHQWDQWHVGH ODVGHPiVXQLGDGHVGH ODÀUPD
Se caracteriza por:
o Ser una organización hibrida donde los individuos re-
portan a un líder de proyecto y a un gerente funcional.
R 'DGD VX FDUDFWHUtVWLFD SUHVHQWD PD\RUHV FRQÁLFWRV
posibles esfuerzos duplicados y menor lealtad entre 
los miembros del equipo.
Es de anotar sin embargo que en el caso de las estructu-
ras matriciales existen tres tipos:
1. La estructura matricial fuerte. En la cual el director del 
proyecto tiene más poder que el gerente funcional.
2. La estructura matricial débil en donde es el gerente fun-
cional quien concentra el poder por encima del director 
del proyecto. en este caso el director de proyecto cum-
ple funciones de coordinador (en la medida que tiene 
poca autoridad para tomar decisiones) o gestor (cuando 
no tenga autoridad para tomar decisiones.)
3. La estructura matricial equilibrada en donde tanto di-
rector de proyecto como gerente funcional comparten el 
poder y el proceso de toma de decisiones.
Ahora bien en todos los elementos expuestos et supra 
queda clara la importancia de los recursos humanos en el 
desarrollo de los proyectos estableciendo así que un pro-
yecto puede no ser exitoso en la medida que los RRHH utili-
zados para el desarrollo de cualquier sistema solución pre-
senten los siguientes comportamientos:
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 1RH[LVWHFRPSURPLVRGHODGLUHFFLyQHQHOORJURGHODV
metas del proyecto.
 1R VH ORJUDHO LQYROXFUDPLHQWRGH ORV VWDNHKROGHUV GHO
proyecto.
 )DOWDGHFRQRFLPLHQWRWpFQLFRSRUSDUWHGHORVPLHPEURV
del equipo de proyecto.
 (QHOFDVRGHSUR\HFWRVGHVDUUROODGRVHQRUJDQL]DFLRQHV
matriciales. Inexistencia de relaciones entre las partes 
interesadas del proyecto.








comunicación entre los miembros del equipo.
 ,QDGHFXDGDJHVWLyQGHULHVJRV/RVFXDOHVVHLQFUHPHQ-
tan en función a incorrectos procesos de negociación1, 
uso de tecnología, forma de hacer las cosas (metodolo-
gía) y gestión de recursos y capacidades. (CASTILLO SAL-
DAÑA & PORTELA MASEDA, 2010)
Con esto en mente uno de los elementos que mayor ries-
JR WLHQHHQHOGHVDUUROORHÀFLHQWHGH ORVSUR\HFWRV WLHQH
que ver precisamente con la inadecuada gestión de los re-
cursos humanos. Así las cosas son las personas las que inci-
GHQGHPDQHUDVLJQLÀFDWLYDFRQHODGHFXDGRGHVHPSHxRGH
la triple restricción del proyecto (tiempo, costo, alcance ó 
Calidad) de acuerdo con esto si los problemas se originan 
en la administración de las actividades que desarrollan los 
recursos humanos será entonces preciso que inicialmente 
allí se solucionen. Sin embargo es necesario reconocer en-
tonces los mecanismos para poder lograrlo.
Marco teorico
8QSUR\HFWRVHSXHGHGHÀQLUFRPRXQHVIXHU]RVRFLDO~QLFR
para que de manera colectiva se logre una meta. De esta 
manera un proyecto requiere del uso de diferentes técni-
cas que permiten gestionar de la mejor forma posible re-
cursos escasos. Considerando inicialmente la forma en que 
los recursos humanos se articulan a otros recursos tal como 
sucede con la gestión del tiempo a través del harmonogra-
ma de Adamiecki (MARSH, 1975) y su articulación con el 
diagrama de Gantt como medio para relacionar actividades 
FRQFURQRJUDPDV\UHFXUVRVKXPDQRVGHÀQLHQGRIXQFLRQHV
y responsabilidades. (GANTT, 1910) Así como costos de los 
recursos y sobreasignaciones de los mismos. Para posterior-
mente integrarse al uso de nuevas técnicas como el método 
de la ruta crítica (CPM) y la técnica de evaluación de pro-
gramas o PERT. Estableciendo con esto holguras, tiempos 
de entrega y cuellos de botella que podrían convertirse en 
rutas críticas dentro del proyecto. (CHINNECK, 2009)
Estos elementos dan con el correr del tiempo origen a la 
denominada estructura de descomposición del trabajo (WBS o 
1  Rápido, barato y funcional. Seleccione solo dos.
EDT como también se conoce) la cual buscaba dividir el proyec-
WRHQSHTXHxRVHQWUHJDEOHVTXHSHUPLWDQFRQWURODUGHPDQHUD
jerárquica las actividades en función a su ocurrencia e impor-
tancia. Facilitando con esto el desarrollo de nuevos procesos 
de gestión y control de los recursos. Incluido como es de supo-
ner los recursos humanos (BOOZ, ALLEN, & HAMILTON, 2011). 
De esta manera con el uso de nuevas herramientas que po-
tencializan las habilidades duras o hard skills también se hace 
QHFHVDULRTXHVHHPSLHFHQDGHÀQLUHOHPHQWRVTXHSHUPLWDQ
potencializar las competencias de las personas del proyecto 
razón por la cual también se hace necesario potencializar las 
habilidades blandas o soft skills dentro del desarrollo personal 
de cada miembro del equipo de proyecto (IPMA, 2014). 
Paralelo a lo anterior a medida que surgen nuevos pro-
yectos, se documentan las experiencias y se sistematizan 
las lecciones aprendidas surgen nuevos conceptos, términos 
y actividades que dan origen a un cuerpo de conocimiento 
HVSHFtÀFRGHHVWDPDQHUDORVFXHUSRVGHFRQRFLPLHQWRVH
FRQYLHUWHQ HQ XQD RQWRORJtD GH XQ GRPLQR HVSHFLÀFR GHO
saber de esta manera en la gestión de proyectos surgen 
algunos referentes de este tipo dentro de los que se en-
cuentran los siguientes:
 (O$%2.RFXHUSRGHFRQRFLPLHQWRiJLOGHODJHVWLyQGH
proyectos. basado en el uso de métodos iterativos que 
UHTXLHUHQGHOtGHUHVFRQSHQVDPLHQWRÁH[LEOH\ODWHUDO
FDSDFHVGHLQWHJUDUVHJ~Q0$5&2WpFQLFDVFRPR
Kanban y six Sigma dentro del Desarrollo del proyecto. 
 (O %$%2. R FXHUSR GH DQiOLVLV GH FRQRFLPLHQWR GH ODV
HPSUHVDV 6H HQIRFD VHJ~Q %5(11$1  D VX YH]
en recopilar las mejores prácticas asociadas al análisis 
GHQHJRFLRV&RQVLGHUDQGRSDUDHVWRVHJ~QODVVLJXLHQWHV
áreas de conocimiento propias de todo business case.
R 3ODQLÀFDFLyQGHOQHJRFLRPRQLWRUHR\DQiOLVLV
o Gestión de requisitos y comunicación de resultados.
o Arquitectura de negocios y análisis de procesos.
o Análisis de requisitos frente al desarrollo del análisis 
funcional y no funcional del negocio.
o Evaluación de soluciones y validación de procesos 
frente a alternativas de respuesta.
o Competencias subyacentes considerando que todo ana-
OLVWDGHOGHVHPSHxRGHODRUJDQL]DFLyQGHEHFRQWDUFRQ
competencias para ser: 1) líder, 2) solucionador de pro-
blemas, 3) negociador y 4) adecuado comunicador.
 (O 30%2. R JXtD GH ORV IXQGDPHQWRV GH OD JHVWLyQ GH
proyectos. el cual establece 10 áreas de conocimiento y 
47 procesos que contribuyen a hacer operativos los cinco 
JUXSRVGHSURFHVRVQHFHVDULRVSDUDHOGHVDUUROORHÀ-
FLHQWHGHXQSUR\HFWRGHHVWDPDQHUDVHJ~QHO3URMHFW
management institute (PMI, 2013) los grupos de proceso 
propios de cada proyecto que requieren de la gestión de 
UHFXUVRVKXPDQRVVRQLQLFLDFLyQSODQLÀFDFLyQ
ejecución, 4) seguimiento y control y 5) cierre.
(OHPHQWRVHVWRVTXHGHÀQHQODVWpFQLFDVVREUHODVFXDOHV
se debe desarrollar determinada actividad en este caso la ges-
tión de proyectos. De tal manera que busca que los sistemas 





procedimientos. Elementos estos que dan lugar dentro de la 
ingeniería de software al desarrollo del método waterfall o de 
cascada. (ROYCE, 1970) Adicional a lo anterior con la aparición 
del software para administración de proyectos y el desarrollo 
de modelos de madurez de capacidades (Carnegie Mellon Uni-
versity, 2006) el cual se enfoca en el desarrollo de procesos 
de formación, evaluación y mejora enfocados en cinco fases 
secuenciales a saber (Chrissis, Mike , & Shrum, 2011):
 IDVHLQLFLDO(QHVWHQLYHOORVSURFHVRVGHVDUUROODGRVJH-
neran resultados impredecibles. Existe un nivel bajo de 
control y los resultados son reactivos.
 IDVHJHVWLRQDGD(QGRQGHVHGHÀQHODFRQÀJXUDFLyQGH
ODVVROLFLWXGHVVHUHDOL]DSODQLÀFDFLyQPHGLFLyQ\DQi-
lisis así como seguimiento y control al proyecto. se inte-
gran aspectos de calidad, se gestionan las adquisiciones 
y se gestionan los requisitos.
 IDVHGHÀQLGDGRQGHVHLQWHJUDQSUR\HFWRV\VHWUDQVIRU-
PDQHQSURJUDPDV VHGHÀQHQHQIRTXHV\SURFHVRVRU-
ganizacionales, se realiza entrenamiento organizacional, 
VHJHVWLRQDQULHVJRVVHYDOLGDQ\YHULÀFDQORVUHVXOWDGRV
del trabajo desarrollado.
 IDVH DGPLQLVWUDGD GHPDQHUD FXDQWLWDWLYD 6H LQWHJUDQ





les y procesos de resolución.
Proceso que dentro de la gestión de los recursos humanos 
de los proyectos ha dado como resultado el desarrollo de 
nuevas formas de desarrollar proyectos integrando dentro 
de su concepción procedimientos que permiten la planea-
FLyQDGDSWDGDDUHVSXHVWDVÁH[LEOHVIUHQWHDOFDPELRFRQV-
tante en el desarrollo de los proyectos, los entornos el uso 




para cada miembro del equipo se han eliminados. Razón 
por la cual todos hacen todo.
 +RWHOOLQJ6LWXDFLyQSURSLDGHODVRUJDQL]DFLRQHVJHVWLR-
nadas por proyectos en donde el miembro del equipo de 
proyecto (consultor) puede contar con que el comitente 
le cede un puesto de trabajo para que desarrolle la res-
pectiva fase del proyecto usando la infraestructura del 
cliente del mismo.
 7HOHFRPPXWLQJ 2 WHOHWUDEDMR HQ GRQGH ORV PLHPEURV
del equipo trabajan desde accesos remotos sin estar pre-
sentes todos en el mismo sitio de trabajo.
 2UJDQL]DFLRQHVKLSHUWH[WR2UJDQL]DFLRQHVEDVDGDVHQHO
conocimiento y el aprendizaje organizacional. que inte-
UDFW~DQSRUPHGLRGHUHGHVWHOHPiWLFDVFRPELQDQGRODV
características de las organizaciones burocráticas con las 
características de las organizaciones en red.
 2UJDQL]DFLyQHQ UHG 6RQ RUJDQL]DFLRQHV HQ ODV TXH VH
involucran muchas empresas de manera vertical y hori-
zontal. Integrando internamente herramientas del tipo 
Enterprice Resource Planning o ERP y externamente he-
rramientas e- business. En esencia derivan su autoridad 
del conocimiento por encima de la posición. Se orientan 
al desarrollo de proyectos informáticos gracias a que ma-
QHMDQDOWRVÁXMRVGHLQIRUPDFLyQGHPDQHUDFRQVWDQWH
Formando internamente a su recurso humano.
 2UJDQL]DFLyQ HQ WUpERO 2UJDQL]DFLyQ TXH SRWHQFLDOL]D
procesos innovadores gracias a su capacidad de trabajar 
por proyectos. sus estructuras son poco jerarquizadas lo 
que facilita la vinculación de personal staff para pro-
cesos de apoyo dejando los estratégicos y los claves a 
SURIHVLRQDOHVDOWDPHQWHFDOLÀFDGRVPLHPEURVGHSODQWD
del equipo de proyecto.
Estructuras de trabajo que se caracterizan en gran me-
dida por el desarrollo de sus procesos de gestión utilizando 
aplicaciones móviles en entornos virtuales de trabajo cola-
borativo. Venciendo así las distancias y los tiempos. Pero 
enfrentando aun los fracasos propios de la gestión de pro-
yectos del siglo pasado.
Metodologia
El proceso de desarrollo de la investigación se enfocó en los 
siguientes criterios de actuación:
1. En primer lugar se realizó un proceso de investigación que 
FDUDFWHUL]RORVUHVXOWDGRVGHOPDQLÀHVWRFKDRVHQVXVYHU-
VLRQHVGH\(OFXDOHYDO~DGHVGHHV-
tadísticas de proyectos de tecnologías de información en-
cargándose de evaluar sistemas solución desarrollados por 
organizaciones verticales de Estados Unidos (60%) Europa 
(25%) y el resto del mundo (15%) estableciendo en cada 
periodo la proporción de proyectos exitosos, que fallaron 
o que fueron terminados con cambios o aplazamientos de 
esta manera se puede establecer los siguientes resultados:
a. Proyectos exitosos aquellos que son entregados a 
tiempo de acuerdo a las estimaciones de presupuesto 
\FXPSOLHQGRDFDEDOLGDGFRQHODOFDQFHGHÀQLGRHQ
el Project chárter.
b. Proyectos fallidos. Los cuales son cancelados antes de 
ODÀQDOL]DFLyQRQXQFDIXHURQXWLOL]DGRVSRUPDODJHV-
tión en los cambios del proyecto.
c. Proyectos con sobrecostos. Con entregas tardías y sin 
cumplir a cabalidad el alcance en términos de funcio-
nes o características requeridas por el comitente del 
proyecto.
7DEOD5HVXOWDGRVGHSUR\HFWRVVHJ~Q&KDRV0DQLÀHVWR
Resultado 2010 2010 2012
Exitoso 32% 37% 39%
Cancelados 24% 21% 18%
'HVDÀDGRV 44% 42% 43%
Fuente: (THE STANDISH GROUP, 2013)
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8QDYH]FDUDFWHUL]DGRVORVUHVXOWDGRVGHO~OWLPRUHSRUWH
GHOFKDRV0DQLIHVWyVHSURFHGLyDLGHQWLÀFDUORVHOHPHQ-
tos que inciden en el éxito y el fracaso de este tipo de pro-
yectos estableciendo que los factores que potencializan el 
fracaso de sistemas solución enfocados en dar solución a 
problemáticas a través del uso de tecnologías de la infor-
mación y la comunicación (TIC´s) son las siguientes:




c. Falta de recursos en función a inadecuados procesos de 
gestión de los costos y el presupuesto en el proyecto.
d. Falta de involucramiento de la gerencia en el desarro-
llo del proyecto situación que se presenta en organi-
zaciones matriciales débiles.
3DUDOHOR D OR DQWHULRU SDUD YHULÀFDU HO LPSDFWR TXH OD
gestión de los RRHH tiene dentro de los proyectos se 
tomó como población de estudio a los 180 estudiantes 
de la especialización en gestión de proyectos de la UNAD 
los cuales matricularon el curso sistemas de información 
para la gestión de proyectos. Estudiantes que se dividie-
URQHQHTXLSRVFRQHO~QLFRÀQGHGHVDUUROODUXQVLV-
WHPDGHLQIRUPDFLyQSDUDLGHQWLÀFDUHOLPSDFWRTXHHQ




Paralelo a lo anterior es de anotar que los estudiantes 
tenían formación en las siguientes disciplinas:
7DEODProfesión base de los líderes de proyecto seleccionados.
Profesión Cantidad Frecuencia
Administración de empresas 49 27%
ingeniería Industrial 26 14%
Ingeniería de Sistemas 28 16%
Arquitectura 8 4%
Ingeniería Agroforestal 10 6%
Zootecniaw 5 3%
Psicología 16 9%
Ingeniería Eléctrica 20 11%





Adicional a lo anterior se solicitó que cada grupo tuvie-
ran dentro de sus integrantes al menos a un ingeniero de 
sistemas lastimosamente dada la aleatoriedad del sistema 
solo 25 de los 36 grupos contaron con tal restricción en sus 
ÀODV$VLFDGDIDFFLyQWUDQVIRUPDGDDKRUDHQHTXLSRGHSUR-
yecto debió hacer que sus cinco (5) miembros seleccionaran 
alguno de los siguientes roles:
a. Líder de proyecto. Encargado de presentar los del pro-
yecto ante el respectivo comitente del proyecto (en 
este caso el docente del curso) dentro de sus funciones 
se encuentra el planear, organizar, dirigir y controlar el 
GHVHPSHxRGHORVPLHPEURVGHVXHTXLSR
b. Administrador de Recursos. Encargado de gestionar 
la triple restricción del proyecto haciendo énfasis en 
la gestión del tiempo, los recursos y las asignacio-
nes de los demás miembros del equipo. Encargán-
dose también de evaluar la pertinencia y utilidad de 
las participaciones de cada uno de los miembros del 
equipo de proyecto así como motivarlos para su ade-
FXDGRGHVHPSHxRGHQWURGHOHTXLSRGHSUR\HFWR
c. Líder de gestión de conocimiento. Dentro de sus fun-
ciones se encuentra: recopilar el conocimiento orga-
nizacional del equipo del proyecto. facilitar la ges-
tión del líder del proyecto entregándole información 
oportuna y adecuada a sus necesidades. gestionar la 
documentación del proyecto, así como a futuro de-
sarrollar y visibilizar el repositorio documental del 
proyecto.
d. Líder de gestión de estándares. Su rol se enfoca en 
GHÀQLUORVHVWiQGDUHVTXHHOSUR\HFWRGHEHFXPSOLU
crear / gestionar las herramientas que permitan el 
GLVHxRGHOSUR\HFWRVXUHDOL]DFLyQVXVHJXLPLHQWR
y su control.
e. Jefe funcional de soporte. Encargado de brindar so-
porte en las funciones de todos los miembros del equi-
po de proyecto y brindar apoyo en todas las activida-
des que sean hitos dentro del desarrollo del mismo.
Con estas restricciones cada equipo procede a desarro-
llar su respectivo sistema de información sin embargo den-
tro del problema propuesto no se mencionan las siguientes 
restricciones adicionales que se citan a continuación:
 (OVLVWHPDGHLQIRUPDFLyQGHEHVHUXQVLVWHPDGHVRSRUWH
a las decisiones (DSS) de tal manera que los resultados 
ÀQDOHVSHUPLWDQWRPDUGHFLVLRQHVHQPDWHULDGHVHJXL-
miento, evaluación y cierre por parte del municipio.
 'HEHSHUPLWLUFRPELQDU ORVUHFXUVRV LQWHOHFWXDOHV LQGL-
viduales de los miembros del equipo buscando con esto 




anotar que los tomadores de decisiones no son personas 
con alto nivel educativo.
Con esta situación expuesta los 36 equipos proceden a 
entregar sus respectivos sistemas de información los cuales 




cada equipo se pudo establecer que el 55% de los estudian-
tes pertenecía al sexo femenino. Adicional a lo anterior 
al realizar el análisis de tabulación cruzada se obtuvo la 
siguiente información:
7DEOD3URIHVLyQGHOHQFXHVWDGR6H[RGHO(QFXHVWDGR5ROVHOHFFLRQDGRSDUDHOGLVHxRGHOSUR\HFWR








Administración de empresas 8 0 8
ingeniería Industrial 3 0 3
Ingeniería de Sistemas 7 3 10
Arquitectura 1 1 2
Ingeniería Agroforestal 2 0 2
Zootecnia 2 0 2
Psicología 3 0 3
Ingeniería Eléctrica 4 1 5
Economía 0 1 1




Administración de empresas 7 3 10
ingeniería Industrial 4 4 8
Ingeniería de Sistemas 0 3 3
Ingeniería Agroforestal 0 1 1
Zootecnia 1 2 3
Psicología 0 1 1
Ingeniería Eléctrica 1 2 3
Comunicación Social 2 1 3
Agronomía 1 0 1
Economía 2 1 3
Total 18 18 36
Jefe funcional de 
soporte
Profesión del encuestado
Administración de empresas 6 1 7
ingeniería Industrial 3 3 6
Ingeniería de Sistemas 3 5 8
Arquitectura 2 2 4
Ingeniería Agroforestal 0 1 1
Psicología 0 3 3
Ingeniería Eléctrica 3 2 5
Economía 0 2 2
Total 17 19 36
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Líder de gestión 
de conocimiento. 
Profesión del encuestado
Administración de empresas 11 5 16
ingeniería Industrial 2 4 6
Ingeniería Agroforestal 0 2 2
Psicología 1 3 4
Ingeniería Eléctrica 0 5 5
Agronomía 0 2 2
Economía 0 1 1
Total 14 22 36
Líder de gestión 
de estándares. 
Profesión del encuestado
Administración de empresas 5 3 8
ingeniería Industrial 1 2 3
Ingeniería de Sistemas 3 3 6
Arquitectura 1 1 2
Ingeniería Agroforestal 3 1 4
Psicología 3 2 5
Ingeniería Eléctrica 0 3 3
Agronomía 2 0 2
Economía 2 1 3
Total 20 16 36
Total
Profesión del encuestado
Administración de empresas 37 12 49
ingeniería Industrial 13 13 26
Ingeniería de Sistemas 13 14 27
Arquitectura 4 4 8
Ingeniería Agroforestal 5 5 10
Zootecnia 3 2 5
Psicología 7 9 16
Ingeniería Eléctrica 8 13 21
Comunicación Social 2 1 3
Agronomía 3 2 5
Economía 4 6 10
Total 99 81 180
hombres de profesión ingeniero de sistemas. En cuanto a la 
gestión del conocimiento los líderes tenían como profesión 
DGPLQLVWUDFLyQGHHPSUHVDVÀQDOPHQWHORVOtGHUHV
en gestión de estándares provenían de la ingeniería de sis-
temas, la psicología, la ingeniería eléctrica y la ingeniería 
agroforestal siendo en su mayoría mujeres.
Así las cosas se puede inferir entonces que considerando 
el supuesto de independencia entre variables que por roles 
los líderes de proyectos fueron en su mayoría de sexo fe-
menino (83,33%), los administradores de recursos fueron en 
su mayoría mujeres administradoras de empresas. En cuan-
to a los jefes funcionales de soporte fueron en su mayoría 
*HVWLyQHVWUDWHJLFDGHOWDOHQWRKXPDQRFRQVLGHUDFLRQHVGHMXLFLRSDUDHOGHVDUUROORHÀFLHQWHGHSUR\HFWRV 56
Una vez se empezó a desarrollar el proyecto enfocado en 
el desarrollo de un sistema de apoyo a las decisiones se pudo 
establecer que los equipos consideraron que el destinatario 
ÀQDOGHOVLVWHPDGHLQIRUPDFLyQUHVXOWDQWHGHEtDVHU
Tabla 4. ¿De acuerdo con su rol usted estima que el comitente 
del proyecto es? 






el Alcalde 36 6,70% 2,0 6,7%
El concejo 
municipal 36 18,90% 7,0 25,6%
La 





36 18,30% 7,0 57,8%
los OCAD 36 42,20% 15,0 100,0%
Total 180 100,00% 36,0  
Fuente: los autores.
A partir de esta situación claramente se puede establecer 
que solo el 13,9% de los equipos (5/36) desarrollo el proyecto 
FRQXQÀQH[LWRVRDOHQIRFDUVHHQGLVHxDUHOSUR\HFWRSDUD
que la comunidad pudiera evaluar el impacto que este ten-
dría dentro del municipio. Otro factor a considerar es que en 
términos formales quienes consideraron que el comitente o 
FRQVXPLGRUÀQDOGHO'66GHEtDVHUODFRPXQLGDGHQJHQHUDO
fueron los administradores de recursos (6,11%). En el caso 
del líder de proyecto la mayoría de estos (10,55%) apunto a 
que el destinatario del proyecto debían ser los órganos cole-
JLDGRVGHDGPLQLVWUDFLyQ\GHFLVLyQ2&$'TXLHQHVGHÀQHQ
TXHSUR\HFWRVGHLQYHUVLyQGHEHQVHUÀQDQFLDGRVFRQUHFXU-
sos del sistema general de Regalías (SGR) sin embargo no 
GHWHUPLQDHOLPSDFWRÀQDOGHHVWRVIUHQWHDOHQWRUQR(VWD-
bleciendo así que cerca de la mitad de los equipos (15) desa-
rrollo un proyecto inadecuado a las necesidades del sponsor 
del proyecto. Por otro lado los líderes de estándares tam-
bién incidieron en el fracaso (5%) al igual que los líderes de 
gestión de conocimiento (10,55%) y los jefes funcionales de 
soporte con el (8,88%) de quienes también apuntaron a esta-
EOHFHUDORV2&$'FRPRFRQVXPLGRUHVÀQDOHVGHOSUR\HFWR
elementos estos que permitieron establecer que en el caso 
GHOGLVHxRGHXQVLVWHPDGHDSR\RDODVGHFLVLRQHVHO
GHORVSUR\HFWRVIXHURQH[LWRVRVFRQVLGHUDQGRHOS~EOLFRRE-
jetivo al que se dirigieron (la comunidad), el 42,22% fueron 
proyectos fracasados en términos de usabilidad y el 43,88% 
fueron proyectos que aunque se terminaron no cumplieron 
FRQ ODVH[SHFWDWLYDVÀQDOHVHVSHUDGDVGHQWURGHOHMHUFLFLR
LQÀULHQGR DVt TXH QR FXPSOLHURQ D FDEDOLGDG FRQ OD WULSOH
restricción del proyecto.
Ahora bien una vez terminado el proceso de realimen-
tación se buscó preguntar a los equipos acerca del alcance 
ÀQDOLGDGGHOVLVWHPDGHDSR\RDODVGHFLVLRQHVTXHVHKD-
bía desarrollado obteniendo así los siguientes resultados:





























Claramente en el desarrollo de un proyecto de inversión 
social como los que apoya el sistema general de regalías 
lo que prima es en primer lugar la evaluación social. Pero 
WDPELpQHVQHFHVDULRFRQVLGHUDUTXHQLQJ~QGHVDUUROORVDQR
funciona en un entorno enfermo por tal motivo también se 
hace necesaria la realización de una evaluación ambiental 
a los proyectos realizados. Finalmente dado que el dinero 
FRQ HO TXH ORV SUR\HFWRV VH UHDOL]D HV S~EOLFR VH QHFHVL-
ta en la rendición de cuentas que se hace a la comunidad 
GHÀQLUHQTXHVHLQYLUWLyHOGLQHUR\TXHUHWRUQRVHQWUHJR
(valoración económica del impacto social y ambiental del 
proyecto con esto en mente se puede decir que a partir de 
ODWDEOD(OGHOWRWDOGHORVSDUWLFLSDQWHVDÀUPRGH
manera correcta que el DSS debía reportar información que 
permitiera evaluar desde la triple cuenta de resultados los 
impactos que los proyectos habían tenido para la percep-
ción del comitente del proyecto del curso.
$KRUD ELHQ DXQTXH HO DOFDQFH HVWXYR ELHQ GHÀQLGR HO
DSS debe permitir evaluar los proyectos desde tres ópticas) 
HOUHVXOWDGRÀQDOODFDOLGDGGHOPLVPRQRFXPSOLyDVDWLV-
facción lo solicitado por el sponsor del proyecto aunque es 
de anotar que el éxito del alcance se debió en gran medida 
tal como se ve en la tabla 6 al aporte del jefe funcional de 
soporte quien en la realidad tenía como rol básico “realizar 
actividades de apoyo” mas no de dirección en cada equipo 
de proyecto. Paralelo a lo anterior al analizar la misma ta-
bla se puede ver que en el caso de quienes consideraron la 
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visión tradicional de evaluar los resultados del proyecto por 
UDWLRVHFRQyPLFRV\ÀQDQFLHURVWXYLHURQHQHODGPLQLVWUD-
dor de recursos a su aliado más fuerte. Es de anotar tam-
bién que este criterio fue el que más se votó por parte de 
los distintos miembros de los equipos de proyectos (52,77%) 
lo considero como el más relevante. Ahora bien al analizar 
el trabajo realizado por cada equipo resulta preocupante 
que en términos de sostenibilidad solo dos líderes (5,55% 
del total de líderes) de la gestión de estándares lo conside-
raron como relevante. Situación paradójica si se considera 
TXHVXIXQFLyQSULQFLSDOHUD´GHÀQLUORVHVWiQGDUHVTXHHO
proyecto debe cumplir, crear / gestionar las herramien-
WDVTXHSHUPLWDQHOGLVHxRGHOSUR\HFWRVXUHDOL]DFLyQ
su seguimiento, y su control.”
Ahora bien con un 13,9% de éxito en los proyectos. Pese 
a que los proyectos lograron un alcance efectivo del 37,8% 
se pudo establecer que a partir de la tabla 7 que hubo una 
clara falta de liderazgo que hiciera que cada uno de los 
miembros de los equipos cumplieran con su rol y no asu-
miera otros que no le correspondían tal como sucedió con:
 (O OtGHU GH SUR\HFWR TXLHQ VLVWHPDWL]R ODV OHFFLRQHV
aprendidas labor que debía ser desarrollada por el líder 
de gestión del conocimiento pero que no fue realizada 
así en un 22,22% de los casos analizados.
 (ODGPLQLVWUDGRUGHUHFXUVRVTXHHQDOJXQRVHTXLSRVDVX-
mió el rol de “líder” en la medida que se encargó de 
brindar soporte a los miembros del equipo diciéndoles 
lo que debían hacer (25% de los equipos) así como con-
tactando con el comitente (sponsor) del proyecto para 
saber así cuales eran las necesidades reales del proyecto 
(25% de los equipos) sin embargo la labor de cubrir al lí-
7DEOD5ROVHOHFFLRQDGRSDUDHOGLVHxRGHOSUR\HFWR¢&RQVLGHUDXVWHGTXHORPiVLPSRUWDQWHTXHGHEHHQWUHJDUHOVLVWHPDGH
apoyo a las decisiones DSS es? tabulación cruzada. 
Recuento 
¿Considera usted que lo más importante que debe entregar el sistema de apoyo 
a las decisiones DSS es? Total
información 
SDUDLGHQWLÀFDU
la triple cuenta 
de resultados 


















Líder de Proyecto. 17 14 5 0 36
Administrador de 
Recursos 9 25 2 0 36
Jefe funcional de 
soporte 20 12 4 0 36
Líder de gestión de 
conocimiento. 10 22 4 0 36
Líder de gestión de 
estándares. 12 22 0 2 36
Total 68 95 15 2 180
Fuente: los autores.
der de proyecto afecto su capacidad de gestionar recur-
VRV$XQDGDDTXHHQHTXLSRVGHELyWDPELpQLGHQWLÀFDU
y gestionar los riesgos del proyecto.
 /RVOtGHUHVGHJHVWLyQGHFRQRFLPLHQWRGHEtDQVLVWHPDWL-
zar lecciones aprendidas solo el 27,77% lo hicieron. De-
bían involucrarse con los interesados del proyecto con el 
ÀQGHGHÀQLUORVHQWUHJDEOHV\JHVWLRQDUORVFDPELRVTXH
dieran a lugar solo el 25% de los que asumieron dicho rol 
ORKLFLHURQ6LQHPEDUJRQLQJXQRVHLQYROXFUyHQGHÀQLU
los entregables del proyecto. de esta manera al no saber 




gables eran los que debían entregarse. Así mismo debió 
cubrir al líder de gestión de conocimiento en la medida 
que tuvo que realizar labores de staff para poder involu-
crar a otros en el desarrollo del proyecto (25% de los par-
ticipantes.) situación que le impidió apoyar a los demás 
miembros del equipo tal cual era su función original.
 )LQDOPHQWHHQHOFDVRGHOOtGHUGHJHVWLyQGHHVWiQGDUHV
apenas el 41,66% supo que su función principal era la de 
HVWLPDU\GHÀQLUORVUHTXLVLWRVGHOSUR\HFWR
Es de anotar que este proceso fue el de mayor participa-
ción de todos los procesos evaluados en la medida que cer-
ca del 21,66% (39 miembros de equipo) se enfocaron en el 
cuándo solo 36 debían hacerlo. En cuanto a los procesos que 
menos recursos humanos utilizo se deben mencionar: 1) la 
JHVWLyQGHORVUHFXUVRVGHOSUR\HFWRLGHQWLÀFDU
los entregables del proyecto (8,88%), brindar soporte a los 






Líder de Proyecto. Administrador de Recursos
Jefe funcional de 
soporte
Líder de gestión 
de conocimiento 













a los miembros 
del equipo de 
proyecto
0 9 0 0 0 9























5 8 2 8 4 27
Involucro a 
otros en el 
desarrollo de su 
labor




propios para el 
desarrollo del 
proyecto




8 0 4 10 5 27
Total 36 36 36 36 36 180
Fuente los autores.
Finalmente una vez reconocida la naturaleza y causa por 
la cual de 36 proyectos realizados solo 5 cumplieron con 
las expectativas de los comitentes se quiso saber desde el 
punto de vista de la gestión de los recursos humanos cuales 
de los siguientes procesos debían ser los más relevantes a la 
hora de desarrollar un proyecto exitoso obteniendo los re-
sultados que se ilustran en la tabla 8. Así las cosas se puede 
decir que desde el punto de vista del líder de proyecto el 
aspecto más importante a considerar se relaciona con el uso 
de métodos que permitan el desarrollo del equipo de pro-
yecto. Opinión que es compartida por todos los miembros 
del equipo de proyecto salvo por el jefe funcional de sopor-
te que considero como relevante el considerar técnicas que 
faciliten la dirección del equipo de proyecto.
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7DEOD5ROVHOHFFLRQDGRSDUDHOGLVHxRGHOSUR\HFWR8QDYH]VLVWHPDWL]DGDVODVOHFFLRQHVDSUHQGLGDVFRQHOGHVDUUROORGHO




















Una vez sistematizadas las lecciones aprendidas con el desarrollo del proyecto. Cuál 
de las siguientes actividades relacionadas con la gestión de los RRHH en el proyecto es 
la más relevante para usted.
Total








Líder de Proyecto 4 21 8 3 36
Administrador de 
Recursos 0 24 12 0 36
Jefe funcional de 
soporte 1 16 17 2 36
Líder de gestión 
de conocimiento. 7 19 5 5 36
Líder de gestión 
de estándares. 7 14 12 3 36
Total 19 94 54 13 180
fuente: los autores.
&RQFOXVLRQHV
Ahora bien como se pudo establecer en la investigación 
realizada que el líder del proyecto es quien en gran me-
dida condiciona el éxito o el fracaso de un proyecto razón 
por la cual se hace necesario que este desarrolle en buena 
medida el siguiente cuerpo de competencias (GOMEZ SE-
NENT, GONZALEZ CRUZ , CAPUZ RIZO, & MARTINEZ ALME-
LA, 2010):
 &RPSHWHQFLDV&RQWH[WXDOHV(QIRFDGDVHQGHVFULELU ORV
elementos que inciden en la dirección de proyectos y 
TXH VH DVRFLDQ GHPDQHUD ~QLFD DO GHVDUUROOR GH FDGD
proyecto. De esta manera se puede decir que a partir de 
la investigación realizada serán destrezas que condicio-
nan el éxito del desarrollo de proyectos de la temática 
abordada los siguientes:
o Orientación al Proyecto. Enfocada a que el equipo de 
proyecto debía en este caso aplicar conceptos y co-
QRFLPLHQWRVHVSHFtÀFRVTXHSHUPLWDQHOGHVDUUROORGH
este tipo de proyectos en este caso el uso de herra-
mientas organizacionales como las metodologías Agi-
les y Scrum puede ser una buena opción.
R 'HÀQLFLyQ DGHFXDGD GHO %XVLQHVV &DVH 2 FRQFHSWR
clave del negocio. Lo que tácitamente requiere que el 
equipo de proyecto funcione como equipo de proyec-
WR\QRFRPRJUXSRGHWUDEDMRSDUDGHÀQLUHOHPHQWRV
claves como el Project Chárter o el KickOff.
o Dirección de equipos de Proyecto. Considerando en 
este aspecto la forma de integrar elementos propios 
de la gestión de los RRHH en el proyecto. 
o Gestión de la sostenibilidad y perdurabilidad organi-
zacional.
o Gestión de sistemas, productos y tecnologías. En este 
caso lo que se busca es que el equipo desarrolle la 
destreza de establecer vínculos entre el desarrollo del 
sistema solución y el desarrollo de productos y la inte-
gración de tecnologías.
 &RPSHWHQFLDV 7pFQLFDV $O VHU PiV SURIHVLRQDOHV GHO
equipo de proyecto estas destrezas son fundamentales 
en el desarrollo del proyecto de esta manera a partir del 
análisis realizado se pudo establecer que para el desa-
rrollo adecuado del sistema solución solicitado son nece-
sarias las siguientes competencias:
o Competencias organizacionales.
o Gestión del tiempo y el cronograma.
o Gestión de los interesados.
o Gestión de equipos de trabajo.
o Gestión de las comunicaciones.
R *HVWLyQGHORVFRQÁLFWRVHQHOSUR\HFWR
o Gestión de los riesgos en el proyecto.
o Gestión de los costos
o Gestión de las adquisiciones, los aprovisionamientos y 
los contratos.
o Gestión de la calidad.
 &RPSHWHQFLDV FRPSRUWDPHQWDOHV (VWH WLSR GH FRPSH-
tencia al ser más personal de los individuos requiere del 
desarrollo de habilidades asociadas a:
o La autogestión como medio para desarrollar autocon-
ÀDQ]DHQFDGDXQRGHORVPLHPEURVGHOHTXLSR
o Creatividad para hallar soluciones innovadoras que fa-
ciliten dar solución a problemáticas buscando afectar 
al mínimo el triángulo del proyecto.
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o Sentido de la ética en el desarrollo de actuaciones 
que contribuyan a reducir el riesgo y minimizar cos-
tos dentro del desarrollo del proyecto. (esta actitud 
FRQWULEX\HHQEXHQDPHGLGDDOGHVDUUROORHÀFLHQWHGH
Practicas OPM3)
o Motivación y compromiso como medios para empode-
rar a los miembros del equipo de proyecto en el logro 
GHXQDPHWDHVSHFtÀFD




o Capacidad de cuestionar y autoevaluarse. Como indi-
viduo, su impacto en el equipo de proyecto y la forma 
en la que sus actuaciones inciden en el éxito o el fra-
caso del mismo.
Así mismo al contrastar los reportes del Chaos Manifes-
tó frente a los resultados de la investigación realizada se 
puede establecer que una clara incidencia de fracasos en 
la gestión de proyectos se asocia con la forma en que los 
equipos de trabajo afrontan el desarrollo de los proyectos. 
Razón por la cual se hace necesario que estos integren me-
canismos que les permitan: 1) liderar internamente, 2) po-
ner en practica procesos de gestión participativa, 3) invo-
lucrar a todos los interesados del proyecto en cada una de 
los macro procesos del proyecto, 4) sistematizar las leccio-
nes aprendidas buscando desarrollar know how y experticia 
dentro de la gestión de proyectos, 5) comunicar constante-
mente, las expectativas y necesidades que surjan a lo largo 
del desarrollo del proyecto. 6) aprender a trabajar como 
equipo realizando actuaciones que generen compromiso y 
FRQÀDQ]DHQWUH FDGDXQRGH ORVPLHPEURV GHO HTXLSRGH
proyecto, 7) lograr que los miembros del equipo siempre 
estén listos para preguntar, aprender, escuchar y buscar la 
forma de solucionar los problemas que presenta determina-
do proyecto, 8) romper con los viejos hábitos y desarrollar 
nuevos buscando con esto involucrar a los miembros del 
equipo en el proceso.
Ahora bien desde el punto de vista de la gestión de los 
riesgos muchos de los proyectos que fracasaron dentro de 
la investigación lo hicieron también porque dentro de sus 
HTXLSRVQRVDEtDQJHVWLRQDUHOFRQÁLFWR5D]yQSRUODFXDO
dentro de la gestión de los RRHH del proyecto es relevan-
te reconocer que muchos de estos se presentaron por las 
siguientes causas: 1) problemas de comunicación y enten-
GLPLHQWRLQWHUSDUHVLQH[LVWHQFLDGHXQDFODUDGHÀQLFLyQ
de las estrategias, metas y prioridades ante una clara falta 
de liderazgo, 3) problemas del Ego, 4) al no existir directri-
ces claras es preciso mencionar que este factor genero con-
fusión razón por la cual falto compromiso entre los miem-
EURVGHOHTXLSRORTXHVHWUDGXFHHQIDOWDGHFRQÀDQ]DDOD
hora de desarrollar las actividades necesarias para llevar a 
buen término el proyecto propuesto.
Paralelo a lo anterior dado que los futuros líderes de pro-
yecto consultados en la realización del estudio priorizaron 
las siguientes actividades como medio para potencializar 
la gestión de los Recursos humanos dentro del proyecto se 
hace necesario mencionar que los aspectos más relevantes 
que al respecto se deben considerar terminan siendo los 
siguientes:
 'HVDUUROODUHOHTXLSRGHSUR\HFWREXVFDQGRSRUPHGLR
de procesos de formación el desarrollo de competencias 
LQGLYLGXDOHV\JUXSDOHVTXHIRUWDOH]FDQHOGHVHPSHxRGH
los miembros del equipo de proyecto. de esta manera 
VHKDFHQHFHVDULRDSOLFDUVHJ~Q78&.0$1ODVVL-
guientes fases: 1) formación, 2) tormenta, 3) normaliza-
FLyQGHVHPSHxR\GLVROXFLyQ
 'LULJLUHOHTXLSRGHSUR\HFWRHVWHSURFHVRVTXHVHGHVD-
rrolla en la ejecución del proyecto requiere de estable-
FHUPHGLRVSDUDPHGLUHOGHVHPSHxRGHORVPLHPEURVGHO
equipo, mecanismos para realimentar sus actuaciones y 
HVWUDWHJLDVSDUDGDUVROXFLyQDFRQÁLFWRV\SROpPLFDV
Sin embargo tampoco se debe descuidar los siguientes pro-
cesos que también impactan la gestión de los RRHH den-
tro de cualquier proyecto.
 $GTXLULUHOHTXLSRGHSUR\HFWRIDVHTXHVHQXWUHGHOD
SODQLÀFDFLyQGHODJHVWLyQGHORV55++GRQGHVHUHOD-
cionan aspectos ligados a roles, responsabilidades, ca-
pacidades, competencias y la forma en que el equipo 
necesario será adquirido.
 3ODQLÀFDUODJHVWLyQGHORVUHFXUVRVKXPDQRV%XVFDQGR
establecer en términos formales los RRHH que se nece-
sitan. Las asignaciones que estos recursos desarrollaran, 
las funciones en términos de responsabilidad que cum-
plirán y el tiempo en que lo harán así como el costo de 
sus actuaciones toda vez que realicen la actividad para 
la que son vinculados.
Así mismo es necesario mencionar que para que todo equi-
po de proyecto sea exitoso en el desarrollo de cualquier sis-
tema solución es necesario que cada uno de los miembros del 
mismo desarrollen las siguientes habilidades blandas: 1) lide-
razgo participativo, 2) construcción de equipos colaborativos, 
3) motivación constante, 4) comunicación transparente, 5) 
LQÁXHQFLDPLHQWRHQ ODPHGLGDTXHHVHOPHGLRSDUD FDP-
biar conductas y comportamientos, 6) toma de decisiones de 
manera participativa, 7) capacidad de desarrollo de procesos 
GHQHJRFLDFLyQLQWHJUDWLYDFRQVWUXFFLyQGHFRQÀDQ]D
DGPLQLVWUDFLyQGHOFRQÁLFWRFRQFLHQFLDFXOWXUDO\SROtWLFD
frente al entorno, 11) entrenamiento y formación constante.
)XHQWHVGRFXPHQWDOHV
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